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LABURPENA
Lan honetan giza baliabideen zuzendarit zari buruzko literaturaren 
berrikuspena egiten dugu ikuspegi kulturaletik. Helburu honekin, kulturaren 
eragina hainbat eremutan lant zen duten lanak aztert zen ditugu, esaterako, 
erakundeen konfi gurazioan edo giza baliabideen funt zioan bertan duen era-
ginean erreparatuz. Gainera, arreta berezia eskaint zen diogu nazioarteko tes-
tuinguruari, ikuspegi honen muinak ñabardura aipagarria baitauka ingurune 
honetan. Literaturan kultura aldagaiak duen kont siderazioari buruz eta baita 
ere etorkizunean ikuspegi teoriko hau aplikagarri izateak eskat zen dituen 
ikerketa beharrei buruz hausnarketa egiten dugu.
Gako-hit zak: ikuspegi kulturala, giza baliabideen zuzendarit za, 
berrikuspena.
1.   SARRERA
Aniztasun hit za pert sona bat beste batengandik bereizten duten 
ezberdintasunen mult zoarekin dago lotuta. Aniztasun honek sarritan 
erakunde bateko kideek gauza bera era ezberdinetara ulert zea edo inter-
pretat zea dakar, eta behin baino gehiagotan pert sona hauen sinisme-
nak bat ez etort zeak gatazka sortarazi dezake. Kultura-aniztasuna gaur 
egun geroz eta errealitate ohikoagoa da erakundeetan, batez ere enpresa 
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multinazionaletan (EM), beren ezaugarriengatik testuinguru nazional 
askotako pert sonak egon daitezkeelako aniztasun handiagoa sorraraziz. 
Adler-ek (1997) orain dela hamarkada bat baino gehiago aurrerat zen zuen 
bezela, kultura-aniztasuna kultura anit zeko ingurunean arazo nabarmena 
ari da bihurt zen. 
Ingurumari honetan, ikuspegi kulturalaren korronte teorikoak (Adler, 
1997; D’Iribarne, 1989; Hofstede, 1984; Laurent, 1983; Schwart z, 1994; 
Tayeb, 1988; Triandis, 1982; Trompenaars, 1994) kultura jot zen du erakun-
deen zuzendarit za-sistema eta egituren konfi gurazioen arteko diferent zien 
muint zat. Ildo honetan, ikerketa konparatiboek adierazten dutenez, kultura 
eta instituzio nazionalak dira erakundeen praktiken erabilpenean eta zaba-
lkundean eragina duten faktoreetako bi (Beechler eta Yang, 1994; Edwards 
eta Ferner, 2004; Khilji, 2003; Laurent, 1986; Myloni, Harzing eta Mirza, 
2004a; Schuler eta Rogovsky, 1998; Tayeb, 1988). Zuzendarit za-praktika 
gehienak bezela, giza baliabideetakoak ere ingurune kulturarekin lotu-
tako sinismen eta funt sezko baloreetan oinarrituta daude, eta hau aint zat ez 
hart zeak EM arit zen den beste gizarteetan praktika hauen aplikazioak porrot 
egitera eraman lezakete, eta horrez gain, eraginkortasun eza eta gatazken 
iturburu izan daitezke (Bae, Chen eta Lawler, 1998; Hofstede, 1984; Kim 
eta Gray, 2005; Lawler, Chen eta Bae, 2000; Rosenzweig eta Nohria, 1994; 
Tayeb, 2005; Yuen eta Kee, 1993). Giza baliabideen praktikak eta gauzat zen 
diren kultur ingurunea bat ez etort zeak sorturiko disfunt zionaltasunen berri 
ematen duten ebident ziak hor daude (Adler, 1997; Gómez-Mejía, Balkin eta 
Cardy, 1997; Hofstede, 1998; Lawler et al., 2000; Lert xundi, 2008; Newman 
eta Nollen, 1996). Aldagai honek EM-n nazioarteko Giza Baliabideen 
Zuzendarit zan (GBZ) duen eragina aztert zen duten ikerketa enpirikoek bere 
garrant zia azpimarrat zen dute (Bae, Chen, Wan, Lawler eta Walumbwa, 
2003; Björkman eta Xiucheng, 2003; Gamble, 2003; Khilji, 2003; Myloni, 
Harzing eta Mirza, 2004b; Verburg, Drenth, Koopman, van Muijen eta 
Wang, 1999).
Lan honetan ikuspegi kulturalari buruzko literaturaren berrikuspena egi-
ten dugu, kulturak GBZ-ren arloko hainbat eremu espezifi kotan duen eragina 
eta garrant zia aztertuz. Lehenik eta behin, bere funt sezko premisatara hur-
bilduko gara. Bigarren, erakundeetan egituraketan orokorrean duen eraginari 
erreparatuko diogu eta baita ere, bereziki giza baliabideen funt zioan duen 
efektuari. Jarraian, GBZ Konparatiboan dagoen eztabaida hartuko dugu hiz-
pide, konbergent zia eta dibergent ziaren posizionamenduak jorratuko ditugu. 
Laugarrenez, Giza Baliabideen Nazioarteko Zuzendarit za Estrategikoaren 
(GBNZE) alorreko lanik azpimarragarrienak aipatuko dira, eredu haue-
tan barnerat zen diren aldagai estrategikoen artean kultura aldagaiari ematen 
zaion garrant zia azpimarratuz. Bukat zeko, konklusioak azalt zen ditugu eta 
hauen inplikazioak ikuspegi kulturalaren alorrean egingo diren etorkizuneko 
ikerketetarako.
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2.   IKUSPEGI KULTURALA MANAGEMENT-EAN
Ikuspegi kulturalak (Adler, 1997; D’Iribarne, 1989; Hofstede, 1984; 
2001; Schwart z, 1994; Tayeb, 1988; Triandis, 1982; Trompenaars, 1994) 
kultura erakundeen zuzendarit za-sistema eta egituraketen arteko ezberdin-
tasunaren iturrit zat jot zen du. Ikuspegi honen arabera kulturak gatazkak eta 
konponbideak nola kudeat zen diren baldint zat zen du, eta baita ere enpresetan 
agintea edo lan egiteko era nolakoak diren. Adostasuna dago erakundeen por-
taerak bere lurraldeko ezaugarri kulturalak islatu eta erreproduzit zen dituela 
baieztat zean. 
Koltko-Rivera-ren (2004) esanetan, ez dago ezberdintasun nabarmenik 
antropología, psikologia, soziologia eta management-aren azpi-eremutan 
ikertu diren konstruktuen artean, “kultura”, “baloreen orientazioa”, “oinarri-
zko sinismenak”, “eskemak” eta “bizit zaren fi losofía” bezelako izenak ema-
ten zaizkien konstruktuetan, alegia. 
Kulturaren defi nizioak asko izan arren, badira beraietan amankomu-
nak diren elementuak. Lehenengo eta behin, konstruktu konplexu eta maila 
anit zekoa dela esatean erabateko adostasuna dago. Bigarrenez, kultura talde 
edo gizarte bateko banakakoek konpartit zen dute. Eta hirugarren eta azkene-
koz, denbora-tarte erlatiboki luzean osat zen dela onart zen da.
Asko dira kultura terminuari eman zaizkion defi nizioak. 1871ko argital-
pen batean Edward Taylor (1871) antropologoak honelaxe defi nit zen zuen: 
“ezagut zak, sinismenek, arteak, moralak, legeek, ohiturek eta pert sonak 
gizarte bateko kide bezela barnerat zen dituen gaitasunek osat zen duten osota-
sun konplexua da” (Taylor, 1871; 1 orr.). 
Bere aldetik, Kroeber eta Kluckhohn-ek (1952) defi niziorik eta kon-
plexuena eta orokorrean onartuenetarikoa proposatu zuten: 
“sinboloen bitartez hartuak eta transmitituak diren portaera eta portae-
rarako jarraibide esplizitu eta inplizituak dira, gizataldeen lorpen ezberdin-
duak direnak, tramankuluetan gauzat zen direnak; kulturaren barne muineko 
tradiziozko ideiak dira, eta batez ere, honekin lotutako baloreak” (Kroeber 
eta Kluckhohn, 1952; 181 orr.).
Beste defi nizio bat Geert Hofstede-k (1984) bere lan aipatuan ematen 
duena da:
“Talde kolektibo bat beste batengandik bereizten duen giza gogoaren 
programazio kolektiboa. […] Kulturak, zent zu honetan, baloreen sistemak 
barnerat zen ditu eta, baloreak, kultura osat zen duten atalen artean daude” 
(Hofstede, 1984; 21 orr.).
Makina bat esanahi aurkit zen ditugu kulturarent zat eta den-denek latinezko 
jatorria dute, lurra lant zea esan nahi duelarik. Mendebaldeko hizkunt za askotan, 
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“zibilizazioa” edo “adimenaren lant zea” edo, bereziki, honen emait zak diren 
hezkunt za, artea eta literatura bezelako kont zeptuekin lot zen da. Azkeneko hau 
Hofstede-k (1998a) kultura zent zu hert sian bezela ulert zen du eta “kultura bat” 
izendat zen du. Baina zabalkunt zarik handiena eta giza antropologian ezagunena 
den esanahia “kultura bi” bezela ezagut zen dena da. Honek, pent samendu, senti-
pen eta ekimenen ereduak jasot zen ditu. Bigarren kont zepzio hau fenomeo kole-
ktiboa dela esaten du autore honek, ingurune sozial berean hazi eta ikasi duten 
pert sonek konpartit zen dutelako, part zialki behint zat. 
Kultura ereduei dagokienez, kulturaren diment sioen lehenengota-
riko proposamena Inkeles eta Levinson-i (1969) zor diogu. Pasa den men-
deko hasieran, giza antropologiak, gizarte guztiek, bai tradizionalenek eta 
modernoenek, funt sezko arazo berdinei aurre egin behar dietela esaten 
zuen eta ezberdintasuna erant zuna emateko eran zegoela adierazten zuen. 
Arazo hauek zehazteko saiakeran, Inkeles eta Levinson-ek kultura nazio-
nalari buruzko lan baten emait zak atera zituzten argitara. Horri esker 
mundu guztiaren funt seko arazo amankomunak, gizarteen, giza taldeen 
eta banakakoen funt zionamenduan eraginak zituztenak hurrengoak zirela 
esaten zuten: agintearekin erlazioa, ni-aren kont zepzioa, eta batez ere, indi-
biduoa eta gizartearen arteko erlazioa, maskulinitatearen eta feminitatearen 
kont zeptuak eta, azkenik, gatazkak konpont zeko era, bai erasoaren kontrola 
eta bai sentipenen adierazpena. 
Management-ean erabilerarik handiena izan duten diment sio kulturalen 
ereduen artean, ent zuterik handienekoak Hofstede eta Trompenaars-enak 
dira. 
Hirurogeita hamarreko hamarkadan, Hofstede-k (1984) Inkeles eta 
Levinson-ek proposatutako lau diment sioak enpirikoki aurkitu zituen, berro-
geita hamar herrialde baino gehiagotan eta 116.000 galdetegi baino gehiago 
erabili zituen ikerketan, EM bateko langileen baloreei buruz. Lan honekin, 
hainbat arlotako ikerketek erabiliko zuten oinarria ezarri zuen. Jasotako infor-
mazioaren azterketa estatistikotik aipatutako autereek deskribatutako oinarri-
zko kont zeptu edo arazoak baieztatu egin ziren. Arazo hauek berdinak ziren 
herrialde guztietan, baina ez konpont zeko eran. At zemandako diment sioak 
hauek izan ziren: botererako distant zia, indibidualismoa/kolektibismoa, mas-
kulinitatea/feminitatea eta ziurgabetasunari gorrotoa. Gaur egun bostgarren 
diment sioa gainerat zen da, epe luze/mot zerako orientazioa.
Trompenaars-ek (1994) egindako ikerketa Hofstede-k lortutakoen emait za 
berdint sutara irit si zen. Kultura arazoak konpont zeko giza talde baten modua 
denaren ideiatik abiatuz, arazo hauek hiru eratakoak izan daitezkeela propo-
satu zuen: besteekin ditugun harremanetatik eratort zen direnak, denboraren 
joanetik datozenak eta azkenik, ingurunetik datozenak. Hiru kategoria nagusi 
haeutan oinarrituz, kulturaren funt sezko zazpi diment sioak proposatu zituen: 
unibert saltasuna/partikulartasuna, indibidualismoa/kolektibismoa, neutrala/
IKUSPEGI KULTURALA GIZA BALIABIDEEN ZUZENDARIT ZAN. LITERATURAREN BERRIKUSPENA ETA … 51
afektiboa, espezifi tatea/zabalkundea, lorpena/atribuzioa, denbora sekunt ziala/
sinkronikoa, barnerako/kanporako orientazioa. 
Hauez gain, badira beste autore bat zuen ekarpenak ere, hoien artean, 
Hall-enak (1989), Maznevski eta DiStefano (1995), Schwart z (1994), 
Triandis-enak (1994) eta GLOBE Proiektuan jasotakoak (House, Hanges, 
Javidan, Dorfman eta Gupta, 2004), azken hauek, lidergoari lotutako perfi l 
zehat zagoa daukatenak.
Ikerketa berriekin kulturaren diment sioen kopurua handituz joan da, 
baina oraindik goiz da esateko kultura eredu bakar batek, edo eta dauden 
eredu mult zo guztiak, kulturaren alderdi guztiak jasot zen duenik (Taras, 
Rowney eta Steel, 2009).
Eredu kulturalen aplikagarritasunari dagokionez, kultur ikuspegiak 
aurrera egin dezan gainditu behar dituen arazo bi mahaigainerat zen dira. 
Alde batetik, kultura neurt zeko benetako ahalmena. Behin baino gehiago-
tan esan izan da kultura bezelako gauza konplexua konstruktu kuantitati-
boetan jasot zea benetan bideragarria den edo ez. Aurrerapenak aurrerapen, 
neurt zeko gaitasuna ez da oraindik erabatekoa. Balore eta jarrera mota asko 
ez dira kulturalak (Taras et al., 2009). Bestalde, bizi garen errealitate demo-
grafi ko eta sozial aldakorrari eredu kulturalen neurt zeko parametroak ego-
kit zeko beharra aldarrikat zen duten autoreak geroz eta gehiago dira, eta 
honek, jakina, eredu hauek erabilt zen dituzten ikerketak birplanteat zeko 
beharra dakar (Ardichvili eta Gasparishvili, 2001; Child, 2002; Dolan, 
Martín-Prius, Díez-Piñol, Martínez-Fierro eta Fernández-Alles, 2004; 
Edwards eta Rees, 2006; Peppas, 2001; Sackmann eta Phillips, 2004). 
Indibiduoaren balore kulturalen defi nizioan bere jatorrizko herrialdeak geroz 
eta zerikusi gut xiago duela ikusten da. 
3.   KULTURA NAZIONALAREN ERAGINA ENPRESEN ANTOLA-
KUNT ZAN
Erakundeek barnerat zen diren kulturarenganako duten sentikortasuna 
aztert zea ikerketa askoren helburu izan da. Hauen berrikuspenak zera 
adierazten du, besteak beste, erakundeen diseinua burokratikoagoa, oso 
zentralizatua dela eta botere eta agintea gorengo mailetan egon ohi direla 
ekialde erdiko gizarteetan (Deresky, 2000). Alderant ziz, mendebaldekoe-
tan burokrazia eta botere delegazio t xikiagoa erakusten dute. Ildo hone-
tan, Snodgrass eta Sekaran-ek (1989) enpresako maila kopurua gizartearen 
aurrez azaldu dugun “botererako distant zia” kontutan hartuz ezarri behar 
dela esaten dute. Diment sio honek berak komunikazio-sistema eta egitu-
raren diseinuan duen garrant ziaz ohartarazten dute. Diment sio honetan 
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puntuazio altua duten herrialdeetan, pert sonek boterea dutenengan dife-
rent ziak egotea arazo handirik gabe onart zen dutenetan, informazioa goitik 
beherant z doan komunikazio-sistemak ezart zeko joera dago, ohiko aginte-
lerroak, egitura hierarkiakoak eta zentralizatuak eta boterearen erakusgarri 
diren adierazleak egotera. Goreneko postuetan daudenen diskrezionalitatea 
eta menpekoen leialtasunak nabarment zen dira. Horrelako botere banaketa 
onart zen ez den gizarteetan eragina aurkakoa da (Gómez-Mejía, Balkin eta 
Cardy, 1998). 
Pent sat zekoa da baita ere, zuzendarit zaren erabakiak kontrol-sistemen 
gain ingurune kulturalak baldint zatuko dituela, zati batean, bederen. Hau da, 
aginte-lerroak, komunikazio fl uxuen norant zak, egituraren zentralizazioa, 
zuzendariei beren alorrean onart zen zaien diskrezionaltasuna, etab., neurri 
handian erakundearen kulturak eta herrialdeko kulturak baldint zat zen dituz-
ten elementuak dira. 
Hofstede-k (1998b) diment sio kultural bi azpimarrat zen ditu erakun-
deen egituraketan eraginik handiena dutenen artean: botererako distant zia 
eta ziurgabetasunari gorrotoa, izan ere, antolaketa prozesuan gauza bi era-
bakit zen dituztelako. Bata, alor jakin batean zeinek duen erabaki boterea, 
eta bigarrena, helburuak lort zeko arauak eta eginbeharrak zeint zuk izango 
diren. Boterera distant zia erabakiorra da diseinu formalean, boterearen 
konzentrazio mailan zuzenean eragiten duelako. Ziurgabetasunari gorro-
toak, bestalde, jardueren egituraketan eragingo du, hot s, nolako jokabi-
dea jarraitu behar den, edo kasuan kasu behar ez den eta hauek jasot zen 
dituzten politika, erregela, idat zizko prozedura estandarizatuetan eta gida-
liburuen existent zian. 
Kultura nazionala vs. Erakundearen kultura
Kultura nazionalarekin lotutako beste elementu bat erakunde edo enti-
tatearen kultura organizazionala da. Honen aurrean ondorengo galderak 
planteat zen dira: kultura nazionalak eragin edo ezabatu al dezake kultura 
nazionalaren eragina? Edo, alderant ziz, azken hau al da bere esparruan dau-
den enpresen kulturan eragina duena?
Trompenaars-ek (1994) oso emait za interesgarriak lortu zituen bere iker-
ketan. Bere irit ziz, pert sonek erakundeak sort zen dituztenean bereak dituzten 
eredu edo idealak jarraituz sort zen dituzte eta bere balio kulturalen menpe 
dagoen konstruktu subjetiboa eraikit zen dute. Hortaz, erakundeak ez daude 
bakarrik teknologia eta merkatuez osatuta, baizik eta bere lider eta langileen 
lehentasun eta nahiez ere bai. Trompenaars-ek dioenez berak identifi katu 
zituen diment sio kulturalek kultura organizatiboan garbi eragiten dute eta 
hau zehazten dutenak erakundearen egituran eragiten duten hiru alderdi direla 
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dio: langileen eta erakundearen arteko harremana, agintearen sistema hierar-
kikoa eta langileek nola hautematen duten erakundearen xede eta helburuetan 
eta beraien papera azken hauetan. Abiapuntu honetatik lau kultura korpora-
tibo mota bereizten ditu: “Familia”, “Eiffel Dorrea”, “Gidatutako Misila” 
eta “Inkubagailua”. Bakoit zaren ezaugarriei so eginez, kultura nazionalak 
erakundeen kont zepzioan eta egituraketan duen eragin garrant zit sua hautema-
ten da eta aipatutako lau hauek ezberdintasunak dituztela ikusten da ikasketa, 
aldaketa, motibazioa, ordainsari eta gatazken konponketan eta garrant zit suena 
dena, nola hauek kideen kultura nazionalaren arauen menpe dauden. 
Bere aldetik, Laurent-ek (1983) egindako ikerketak emait za are eta harri-
garriagoak erakut si zituen. EM berarent zako lan egiten zuten jatorri nazional 
ezberdinetako zuzendarien arteko diferent zia kulturalak, jatorrizko herrial-
deetako enpresetan lan egiten zuten zuzendari nazionalen artekoak baino han-
diagoak zirela ohartarazi zuen. Erakundearen kulturak diferent zia nazioanalk 
gut xitu ez, baizik eta eut si eta handitu egiten zituen. Arrazoia ez zen jakin 
bere ikerketan. Usteak gerat zen dira bakarrik. Beharbada, at zerriko EM batek 
enpresan kultura jakin bat ezart zeko “aginduak” iraupen sentimenduak aza-
lerat zen al ditu pert sonen kultura nazionalaren identitate zeinuak indart zen 
dituztenak? Edo, xinpleago, hain errotua dago kultura guregan, ezen ezin 
dutela kanpoko indarrek desagerrerazi? 
Nazio mailan, ezberdintasunik esangurat suenak baloreetan daude eta ez 
horrenbeste praktiketan. Erakundearen kulturaren kasuan, ordea, praktike-
tan. Balore/praktika orekan dagoen ezberdintasuna hauen “sozializazioa” edo 
ikasketa izaten den leku ezberdinengaitik da. Gizakiok baloreak umezaroan 
barnerat zen ditugu, lehenik eta behin familian, gero, gertuko ingurunean 
eta beranduago eskolan, ondorioz oso goiz daude guregan funt sezko balo-
reak. Baina praktika organizatiboak berriz, lantokiko sozializazioan hart zen 
dira, eta leku honetara jadanik balore gehienak ondo errotuta iristen gara. 
Fundat zaileak eta liderrak dira sinboloak, erritualak eta erakunde batean ber-
tako kideen eguneroko praktiken elementu-zutabeak eraikit zen dituztenak, 
baina kide hauek ez daukate zertan egokitu bere balore pert sonalak erakun-
dearen beharretara. Era honetan, fundat zaileen eta liderren baloreak langileen 
praktiketan eraldat zen dira (Hofstede, 1998a).
Erakundearen ikuspegitik, kultura biek eragin nabarmena daukatela 
onart zen da bertako kideen portaera arauetan. Kulturaren kudeaketan egin-
dako ikerketek kultura nazionalak erakunde baten kulturari tankera ematen 
diola adierazten dute. Ezin da ukatu pert sonen portaera ereduean eragina 
dutenik (Adler eta Jelinek, 1986). Alderdi honetatik, kultura korporatiboa 
kultura nazionalaren fruitua edo mekanismoa izango lit zateke, kulturaren 
muina, kultura nazionala ingurat zen duena. 
Funt sean, batak bestearengan eragiten duela ondoriozta genezake.
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Hurrengo taulan (taula 1) kultura nazionalak lan-esparruan dauzkazen 
ondorio bat zuk jasot zen dira, adierazgarri.
1 taula: Kultura nazionaleko desberdintasunek dauzkaten
ondorioak lan-esparruan
BOTERERAKO DISTANT ZIA HANDIko 
gizarteak
Hierarkia berdintasun eza existent ziala da.
Menpekoek aginduak it xaron behar dituzte.
Nagusirik onena borondate onekoa eta 
autokratikoa da (“aita ona”).
Hierarkiadun erakundeak.
Zuzendarit za estilo paternalista.
BOTERERAKO DISTANT ZIA
T XIKIko gizarteak
Hierarkiak bat zuren komenira ezarritako 
rolen berdintasun eza esan nahi du.
Menpekoei erit zia eskatuko zaiela it xaroten 
da.
Nagusirik onena argia eta demokratikoa da.
Erakunde lauak.
Partaidet zadun zuzendarit za estiloa.
Gizarte INDIBIDUALISTAK
Balore neurri berdinak erabilt zen dira 
denent zako: unibert salismoa.
Gainont zeko jendea jendea baliabide 
potent zialt zat hart zen da.
Lana edo egitekoa harremanari gainezart zen 
zaio.
Enpresarioa-langilea harremanaren eredu 
kalkulat zailea.
Motibazioaren faktore soziologikoa: 
autoerrealizazioa.
Errotazio eta mugikortasun altuak.
Gizarte KOLEKTIBISTAK
Balore neurriak ez dira berdinak taldearen 
barrukoent zako eta kanpokoent zako: 
partikularismoa.
Gainont zeko jendea taldekot zat hart zen da
Harremana lana edo egitekoari gailent zen 
zaio.
Enpresarioa-langilea harremanaren eredu 
moralista.
Motibaziorako faktore soziologikoa: parte 
izatea.
Errotazio eta mugikortasun bajuak.
Gizarte MASKULINOAK
Asertibotasuna barregarri egiten da.
Norbera handiet si egiten da.
Garrant zia karreran.
Zuzendarit za eredu erasokorra eta erabakiorra.
Arrakasta lanean oso garrant zit sua da.
Lehiakortasunean eta laneko karrerari garrant zia.
Gizarte FEMENINOAK
Asertibotasuna preziatu egiten da.
Norbera gut xiet si egiten da.
Garrant zia bizit zaz-kalitateari.
Zuzendarit za eredu elkarrizketat zailea eta 
partaidet zaduna.
Laneko giroaren kalitateak berebiziko 
garrrant zia du.
Lagunartea eta bizit za-kalitateari garrant zia.
ZIURGABETASUNARI GORROTO 
HANDIko gizarteak
Idat zizko edo idat zi gabeko erregelen behar 
handiagoa.
Formalizazio eta estandarizazio handiagoa.
Jasanezintasuna ezezagunaren aurrean.
Konfi ant za adituetan.
Antolaketa eredu uniformeak.
Zorroztasuna zuzendarien orientazioan.
ZIURGABETASUNARI GORROTO 
T XIKIKOko gizarteak
Idat zizko edo idat zi gabeko erregelen behar 
t xikiagoa.
Formalizazio eta estandarizazio t xikiagoa.
Jasankortasuna ezezagunaren aurrean.
Konfi ant za orotarikotan.
Eredu formanit zeko antolaketa ereduak.
Malgutasuna zuzendarien orientazioan.
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Gizarte UNIBERT SALISTAK
Kont sistent zia eta prozedura 
unifomeenganako zaletasuna.
Formalki ezarritako jarraibideak.
Sistemak pert sonak aldat zen ditu.
Justiziak kasu guztietan tratamendu berdina 
aplikatu behar dela esan nahi du.
Gizarte PARTIKULARISTAK
Talde informalak.
Informalki ekint zarako jarraibideak aldat zeko 
aukera.
Pert sonak sistema aldat zen du.
Justiziak kasuan kasuko meritu berezien 
arabera tratamendu espezifi koa aplikat zea 
esan nahi du.
ESPEZIFITATERA
ORIENTATUTAKO gizarteak
Dagozkien sariekin helburu eta estandarretara 
zuzendutako kudeaketa.
Laneko eta bizit za pribatuko esparruen 
banaketa.
Interesen gatazkak ez daude ondo ikusiak.
Argibideetan argitasuna eta zehaztasuna 
lana ondo betet zearen berme handiagot zat 
jot zen da eta langileei terminu garbitan 
eztabaidat zea ahalbidet zen du.
DIFUSIORA
ORIENTATUTAKO gizarteak
Kalitatea hobet zen duen hobekunt za jarraira 
bideratutako kudeaketa.
Laneko eta bizit za pribatuko esparruen arteko 
hartuemana.
Epaitu aurretik langilearen egoera 
partikularra kontutan hartu.
Argibideetan anbiguotasuna, era honetan 
langileei epai pert sonalak egiteko aukera 
ematen dieten interpretazioak egon 
daitezkeelarik.
LORPENERA
ORIENTATUTAKO gizarteak
Ezagut za eta trebetasunean oinarritutako 
errespetua nagusiei.
Helburuen bidezko zuzendarit za eta 
errendimenduan oinarritutako ordainketa 
tresna eraginkorrak dira.
Erabakiak erizpide tekniko eta funt zionalekin 
zalant zan jar daitezke.
ATRIBUZIOETARA
ORIENTATUTAKO gizarteak
Aint zinatasunean oinarritutako errespetua 
nagusiei.
Helburuen bidezko zuzendarit za 
eta errendimenduan oinarritutako 
ordainketaren eraginkortasuna zuzendariak 
jasotako sariena baino t xikiagoa da.
Erabakiak bakar-bakarrik aginte handiagoa 
dutenek jar dit zakete zalant zan.
DENBORAREN ORIENTAZIO 
SEKUENT ZIALEKO gizarteak
Finkatutako helburuak betet zen direnean 
langileak errealizatuta eta sarituta sentit zen 
dira.
Gauzarik garrant zit suena duela gut xiko 
errendimendua da eta etorkizunarekin duen 
konpromesua.
Langilearen karreraren plangint za batera, 
erronkak eta datak fi nkatuz.
Bide zuzena, eraginkorra eta azkarra 
helburuetara.
DENBORAREN ORIENTAZIO 
SINKRONIKOKO gizarteak 
Bere nagusiekin edo bezeroekin harremanak 
hobet zen direnean langileak errealizatuta 
eta sarituta sentit zen dira.
Langilearen gaur egungo errendimendua 
bere iragana eta enpresan izango duen 
potent ziala kontutan hartuz baloratu.
Langilearen karreraren plangint za batera, 
enpresan dituen asmoak kontutan hartuz.
Iraganeko esperient zia, gaur eguneko aukerak 
eta etorkizuneko aukerak aberasten 
direneko elkarreraginezko zirkulua.
Iturria: Hofstede (1998b) eta Trompenaars-en (1994) oinarrituta.
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4.   INGURUNE KULTURALAREN ERAGINA GIZA BALIABIDEEN 
FUNT ZIOAN
Ikerketa konparatiboek erakusten dutenez, nazionalitate ezberdine-
tako zuzendariek zuzendarit za eta antolaketa prozesuen natura ez dute 
berdin ikusten, eta hortaz diseinat zen dituzten praktikak ere ezberdinak 
izaten dira (Laurent, 1986). Zehazki, GBZ-ko praktikak dira kultura-
aniztasunaren aurrean sentikorrenak, izan ere praktikak ere kulturalki bal-
dint zatuak dauden pert sonek diseinat zen dituzte, era berean baldint zatuak 
dauden beste pert sona bat zuk kudeat zeko (Hofstede, 1984; Laurent, 1986; 
Schneider, 1988). 
Asko dira kultura nazionalak GBZ-ko politika eta praktiketan daukan 
eragina azalt zen duten ikert zaileak (Bae eta Rowley, 2001; Black, 1999; 
Brewster eta Hegewisch, 1994; Gooderham eta Nordhaug, 2003; Khilji, 
2003; Myloni et al., 2004a, 2004b; Newman eta Nollen, 1996; Rosenzweig 
eta Nohria, 1994; Schneider, 1988; Schuler eta Rogovsky, 1998; Sparrow, 
Brewster eta Harris, 1994; Tayeb, 1998; Yuen eta Kee, 1993). Horrez gain, 
praktika jakin bat zuk are eta sentikorragoak dira ezberdintasun kulturalen 
aurrean (Myloni et al., 2004b; Rosenzweig eta Nohria, 1994; Sparrow eta 
Wu, 1998; Yuen eta Kee, 1993). 
Sparrow eta Wu-ren erit ziz (1998), nazio bateko kulturak gut xienez sei 
mekanismoren bitartez eragiten du GBZ-n (2 taula):
2 taula: Kultura nazionala eta Giza Baliabideen Zuzendarit za
1. Zuzendari bat izan behar lukeenari buruzko jarrerak eta defi nizioak eta honen ondorioak 
erreklutamendu, trebakunt za eta garapenerako beharrezko kualitateetan.
2. Feedback pert sonala eta zuzenaren onarpena, agintearen eta erabakit zeko boterearen 
deszentralizazio maila eta honen ondorioak erreklutamenduan, komunikazioan, negoziazioan 
eta partaidet za prozesuetan.
3. Barruko karrera nola ulert zen den, nazioarteko lekualdaketenganako jarrera eta promoziorako 
faktoreen espektatibak.
4. Nagusien eta menpekoen arteko harremanei buruzko espektatibak eta honen ondorioak 
zuzendarien jarduera eta motibazioan.
5. Ordainketa-sistemak eta justiziaren banaketa, ordainketa sozial egokia eta sarien 
indibidualizazioa.
6. Erakundearen egituraketan edo dinamika estrategikoan erabilitako erizpideak.
Iturria: Sparrow eta Wu-n (1998) oinarrituta.
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Hurrengo lerroetan GBZ-ko azpialorretan dituen eraginetako bat zuk 
azalt zen dira1. 
Plangint za. Giza baliabideen plangint za hainbat diment siotatik uler daiteke, 
hoien artean terminu formala/informalean egiten den edo epe luzea/labu-
rrekoa den. Karreren kudeaketa sistemak plangint za formala eta epe luze-
koaren adibidea dira. Mota honetako sistemak kultura jakin bat zuekin 
bateraezinak izan daitezke, esate baterako gizakiak naturan duen eragina 
oso t xikia dela ulert zeaz gain sakrilegiot zat jot zen den herrialdeetan, 
adibidez fede islamiarraren kasuan (Schneider, 1988). Sistema bat zuk 
pert sonen trebeziak, kualifi kazioa eta izaera ordenagailu batean tratatuz 
pert sona hori ebaluatu egin daitekeela uste dute. Beste kultura bat zutan, 
ordea, ordenagailua era horretako gauzetarako erabilt zea ezinezkot zat 
jot zen dute. Errotazioa eta mugikortasun mailak ere badu eragina plan-
gint zan. Kultura difusoek errotazio eta mugikortasun t xikiagoak dituzte, 
leialtasuna eta harremanen aniztasunari ematen dieten garrant zia dela eta 
(Trompenaars, 1994).
Aukeraketa. Balore kulturalek erreklutamendu prozesuetan hainbat modu-
tan eragin dezakete. Besteak beste, atribuzioen defi nizioan eta erre-
klutamendu iturrietan (Stone, Stone-Romero eta Lukaszewski, 2007). 
Nyfi eld eta Baron-ek (2000) unibert salismo-partikularismoa, neutralta-
suna-emozionaltasuna eta lorpena-atribuzioa diment sioetan diferent ziek 
aukeraketa sistemetan dutela eragina diote. Partikularismo handiko 
herrialdeek hartuemanei garrant zi nabarmena ematen dieten artean, hain 
handia ezen bat zutan erregelarik ez dute aint zat hart zen hautagaiaren 
egoera eta behar pert sonaletara egokit zeko, unibert salista kont sideratu-
tako herrialdeetan kontratuan jasotakora begirat zen dute erabaki arra-
zionalak hartuz. Herrialde bat zutan lanpostuak zehaztasunez defi nit zen 
dira eta lan merkatuan edo enpresan bertan lan horretara egokit zen diren 
kualifi kazioak bilat zen saiatuko dira. Beste bat zuetan, ordea, lanen des-
kripzioak ez dira hain zehat zak, malguagoak dira ziurgabetasunari 
hobeto aurre egiteko eta pert sona eta enpresaren hartuemana sendot zeko. 
Desberdintasun hauen muinean, ziurgabetasunarekiko eta indibiduoa eta 
taldearen arteko harremanarekiko jarreraren oinarrizko baloreak daude.
Ebaluaketa. Balore kulturalek ebaluaketa erizpideetan, langileen jardue-
ran oinarritutako ebaluaketa sistemen onarpenean eta hauen eraginkor-
tasunean eragingo lukete (Stone-Romero eta Stone, 2002). Adibide bat 
jart zeko, japoniarren kulturan, langileen ebaluaketan gailent zen diren 
1. Hofstede-k proposatutako diment sioetan oinarritutako adibide grafiko interesgarria eta 
kultura nazionala GBZ-ko praktikekin erlazionat zen duena Gómez-Mejía, Balkin eta Cardy-n 
(1997) aurki daiteke.
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erizpideak zint zotasuna, morala, leialtasuna eta espiritu kooperatiboa 
dira, eta ez horrenbeste errendimendua islat zen dutenak. Schneider eta 
Barsoux-en (1997) arabera, mendebaldeko erakunde geihenetan balo-
raketa prozesuko elementurik garrant zit suena langilearen errendimendua 
da, enpresa asiarretan langilearen nortasuna eta ezaugarriak diren bitar-
tean. Ez hori bakarrik, ebaluat zaileak informazioa jaso eta bere sinis-
men eta baloreen arabera interpretatuko du. Egitura oso hierarkikoak 
onart zen dituzten gizarteetan, ohikoa da ebaluat zailea langilearen nagusi 
zuzena izatea, eta muturreneko kasuan, erakundearen gorengo nagusia 
izan daiteke, sistema zentralizatuarekin erakundearen balore eta sinisme-
nen transmisioa bult zateko asmoz. Aurkako kasua izango lit zateke eba-
luat zaileak bai gainbegirat zaile, menpeko, lankide edo eta bai bezeroak 
direnean, langileen autonomia eta partaidet za bult zatuz egitura organi-
zatibo lauekin, kontroleko sistema deszentralizatuekin eta ziuraski bote-
rerako distant zia t xikia duten kulturetan hobeto egokituko zutenekin 
(Groeschl, 2003). Txinan mendebaldeko EM-k ezarritako ebaluaketa 
sistemen ikerketa batean, t xinatarrek adineko pert sonekiko eta agin-
tearekiko erakusten duten errespetu handiak mendebaldeko ikert zaile 
askok bult zatutako norant za biko komunikazio sistemen ezarpena zaildu 
zezakeela ikusi zen (Lindholm, Tahvanainen eta Björkman, 1999). 
Bestalde, ziurgabetasunari gorrotoa handia dagoenean, ohikoagoak dira 
baita ere sistema estandarizatu eta formalagoak. Hodget s eta Luthans-en 
(1993) esanetan, errendimendua neurt zeko taldearen errendimendu har 
daiteke ingurune kolektibistetan, eta alderant ziz, ingurune indibidualiste-
tan erizpidea ziuraski banakakoan egongo da eta ez taldean.
Trebakunt za. Trebakunt za eta garapenean ere kulturaren ukituak hauteman 
daitezke (Brewster, Mayrhofer eta Morley, 2003). Herrialde bat zutan, 
Japonian esate baterako, lan-trebakunt za zentru espezializatuetan egiten 
da, beste bat zuetan, ordea, Estatu Batuen kasuan, langileek trebakunt za 
beren kabuz lortu beharko dutela normalt zat jot zen da. Alemanian, zen-
tru espezializatuetan egiten den gastua nabarmena da, hori bai, zuzen-
darit za lanpostuak eta lanpostu jakin bat zuetarako eskaint zen da soilik. 
Lanpostuan egiten den trebakunt za oso erregulatuta dago eta enpresaren 
trebakunt za-plan espezifi koak jarrait zen dira, hauek, aldi berean, estatu 
mailako trebakunt za-planen barruan kokat zen direlarik. Trebakunt za 
profesionalaren ardura enpresaria eta estatuak partekat zen dute. 
Frant zian cadres edo goreneko zuzendarit zaren garapena eta at xikipe-
nean bult zat zen duen sistema dago, gainerako langileen kualifi kazioak 
orokorrean ez direlarik aint zat hart zen. Laneko edo irakaskunt zako 
kualifi kaziotarako joera ere oso esberdina da herrialde batetik bestera. 
Japonian kualifi kazio akademikoek berebiziko garrant zia dute kontra-
tatu berrient zako batez ere. Frant zian kualifi kazio akademikoak oso 
ezberdinak dira ikasketen arabera. Trebakunt za teknikei dagokienez, 
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komenigarria da beraien egokit zapen pedagogikotaz hausnart zea. Izan 
ere, esan ohi denez, botererako distant zia handia eta ziurgabetasuna-
ren kontrol handia duten gizarteetako pert sonek hobeto erant zuten diete 
ikasketa teknika egituratu eta pasiboei, eta alderant ziz, aurkako ezauga-
rriak dituzten herrialdeetako pert sonek errazago onart zen dituzte teknika 
esperimentalagoak. 
Ordainketa. Langileen baloreek ordainketa moten lehentasunetan eta diseina-
tutako sistemen eraginkortasunean eragiten dute (Joshi eta Martocchio, 
2007). Schuler eta Rogovsky-k (1988) kultura faktore azalt zaile bat zela 
ondorioztatu zuten. Status-a, dirua edo oporren iraupena ezberdinak 
izan daitezke herrialdeen artean eta ordainketa sistemen motibat zeko 
ahalmenean eragin dezakete. Esate baterako, errendimenduari lotutako 
ordainketa Trompenaars-ek identifi katutako diment sioetan, orientazio 
difusodun kulturetara hobeto egokit zen da. Herrialde bat zutan izan duen 
onarpen eskasak hor du zergatia, izan ere, langile baten emait zak bakar-
bakarrik langilearen beraren erant zukizuna izan direla esatea ez da inon-
dik inora ere onargarria paraje horietan. 
Ant zeko beste alorretan. Motibazioa, zuzendarit zan kontutan hart zen den 
beste aldagai bat da, enpresen eraginkortasunean eragiten duena eta 
herrialde bateko kultura islat zen duena. Langileen motibazio politikek 
arrakastarako aukera handiagoa dute behar errealak eta motibazio ahal-
mena hobet zen duten inguruneko elementuak kontutan hart zen dituzte-
nean (Mead, 1998). 
Motibazioari buruzko teoria nagusiek Estatu Batuetan dute sorburua, 
eta ondorioz, gizarte horren baloreak jasot zen dituzte. Zehazki, maskuli-
nitate maila altu xamarra, laneko etika protestantea, indibidualismo altua, 
botererako distant zia t xikia, ziurgabetasunaren kontrol ahula eta komu-
nikazio ezplizituaren preferent zia hart zen dute oinarri. Garbi dagoenez, 
ez dira herrialde guztietako balore nagusiak eta ondorioz beraien aplika-
garritasun unibert sala zalant zan jarri izan ohi da (Adler, 1997; Hofstede, 
1994; Mead, 1998; Tayeb, 2005; Trompenaars, 1994). Hau dela eta, 
Maslow-wn (1954) beharren hierarkia, Herzberg-en (1966) faktore bien 
teoria eta McClelland-en (1961) lorpenaren motibazioaren unibert salta-
suna kritikatuak izan dira. Hainbat autorek management-aren literaturan 
motibazioaren teoria hauei izaera unibert sala eman izana ez dute begi 
onez ikusten, eta beraien alborapen kulturala edo erlatibotasuna mahai-
gainerat zen dituzte, ingurune estatubatuarreko ezaugarriek baldint zatuta 
daudela diote (Schneiedr, 1988). Adibidez, Maslow-en beharrak hizpide 
hartuta, zenbait ikerketa beharren hierarkia frogan jarri ostean, kultura 
guztietan beharrak ant zekoak izanagatik beren ordena ez dela berdina 
ohartarazi dute (Adler, 1997).
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Lidergo estiloak. Lidergo estiloekin ere ant zeko analisia egin daiteke. 
Teoriarik garrant zit suenek Estatu Batetan dute jatorria eta handik espor-
tatu egin dira gainerako herrialdeetara. Hori dela eta, beraien unibert sal-
tasuna kolokan jart zen dute bat zuk. Esate baterako, McGregor-en (1960) 
X eta Y Teoria klasikoek gizakiaren izaeraren eta hauek lanetik it xaroten 
dutenaren kont zepzio ezberdin bi deskribat zen dituzte. Herrialde des-
berdinetako liderrak oinarri desberdinetan oinarritu daitezke motibazio-
rako tresnen hausnarketa egiten dutenean. Ikert zaile bat zuk lidergoaren 
eta zuzendarit zaren ikuspegi amerikarrak nazioz gaindi aplikagarriak 
derit zoten bitartean, zuzendarien gehiengoak, alderant ziz, lidergo esti-
loa langileen kulturara egokitu behar dela erit zi dute, lidergoa kulturaren 
menpekoa dela nabarmenduz (Adler, 1997).
Izaera kontingente honen adierazgarri onak dira GLOBE (House et 
al., 2004) ikerketaren emait zak. Lidergot zaren estiloa eta liderrari dago-
zkiokon ezaugarriei dagokienez, literaturan identifi katutako kluster kul-
turalekin bat datozela nabarment zen du. Arrazoi hau dela eta, baliteke 
arazoak sort zea hierarkiarekin ohitutako zuzendari bat botere banaketa-
rik eza ondo ikusten ez duen herrialde batera joaten denean. Laburbilduz, 
mendebaldeko gizartean ulerterraza ez bada ere, botererako distant zia 
altua duten herrialdeetako langileek zuzendariek lider ukaezint zat arit zea 
nahi dute, erabakiorrak, eta deseroso sentituko lit zateke beraiengan era-
baki diskrezionalak delegatuko balira. Juxtu alderant ziz, partaidet za 
giroa gailent zea nahi izaten den gizarteekin alderatuz (Adler, 1997).
5.   GBZ KONPARATIBOA ETA KONBERGENT ZIA-DIBER-
GENT ZIAREN EZTABAIDA
Aipat zen joan garen kulturaren eraginak, GBZ Konparatiboaren alorrean 
zuzendarit za estilo ereduak at zemateko egindako ahaleginean dauka isla. 
Gaur egun, Giza Baliabideen Nazioarteko Zuzendarit za (GBNZ) eta GBZ 
Konparatiboaren arteko nolabaiteko konbergent zia ikusten dugu. Jatorriz 
independienteak baziren ere, batez ere beste herrialdeetan pert sonak nola 
zuzent zen diren jakiteko EM-ren premiak bien bat-egitea ekarri du. Ikerketa 
hauek eredu kultural amankomunak dituzten herrialdeen taldeak identi-
fi kat zea dute helburu.
Esate baterako, berriki burututako ikerketa batean, lehen aipatutako 
GLOBE-n (House et al., 2004), 62 herrialderen profi la aurkezten da, lider-
goan zentraturik eta diment sio kultural bat zutatik abiatuz.
Kulturaren arabera herrialdeen klusterrak at zematen saiatu diren hainbat 
ikerketa hor ditugu (Ignjatovic eta Sveltic, 2003; Moss-Kanter, 1991; Ronen 
eta Shenkar, 1985; Schuler eta Jackson, 1994). Ronen eta Shenkar-ek (1985) 
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aint zinagoko zort zi lanen berrikuspena eta laburpena egin zuen, urte asko 
beranduago erabilt zen direnak.
GBZ Konparatiboarekin erlazionatuta eta GBNZ-rekin harreman hes-
tuan, gaur egun oraindik akademikoen artean desadostasuna sorrarazten duen 
eztabaida bat GBZ-n Konbergent zia eta Dibergent ziarena da. Naiz eta aipatu 
dugun bezela hainbat eredu kultural eta GBZ-rako eredu espezifi koak egon, 
eredu hauek bat egingo duten edo ez dutenaren gaineko erit ziak kontrajarriak 
dira. 
Konbergent ziaren aldeko teorikoek gizarteak geroz eta berdint suagoak 
izango direla esaten dute eta GBZ-ko sistemak konbergit zeko joera izango 
dutela. Tesi honek planteamendu unibert salista du zutabe. Industrializazio 
prozesuek, aurrerapen teknologikoek eta hauen zabalkundeak, beste aldaketa 
sakonen artean, baloreen eta portaeren homogeneizazioa daramate, zehazki, 
Mendebaldeko gizarte kapitalisten baloreetara, hauek baitira orain artean 
gizarterik industrializatuenak (Fenton-O`Creevy, Gooderham eta Nordhaug, 
2005; Kerr, Dunlop, Harbison eta Myers, 1960). Korronte nagusi bi haute-
man daitezke: alde batetik merkatuko indarren konbergent zia eredua edo 
eredu estatubatuarra eta, beste aldetik, konbergent zia instituzionalaren eredua 
edo eredu europarra (Brewster, 2002b). 
Honen aurrean dibergent zia edo azkenaldian derit zon bezela, ez-kon-
bergent ziaren aldekoak daude. Hauen erit ziz, naiz eta gizarteak geroz eta 
ant zekoagoak izan, ez dira inoiz portaera berdinetara irit siko, eta hortaz, 
ez luke zent zurik izango herrialdeetako sistema homogeneotaz hit zegiteak. 
Enpresa baten baloreen sisteman eragina duten faktoreak bere ingurune 
nazionalean egongo lit zateke eta ez bere sistema ekonomikoan, hori dela eta 
balore haeuk ukitu gabe jarraituko dute (Adler, Doktor eta Redding, 1986; 
Hofstede, 1984; Lincoln, Olson eta Anada, 1978). Ikuspegi honen barruan 
pent samendu-eskola bi daude, kulturalistak (Adler, 1997; Hofstede, 1984; 
Jackson, 2002; Laurent, 1986; Schneider eta Barsoux, 1997; Tayeb, 1988; 
Triandis, 1982; Troompenaars, 1994) eta instituzionalistak (DiMaggio eta 
Powell, 1983; Scott eta Meyer, 1991; Scott, 1995).
Erdibidean cross-konbergent zia defendit zen dutenak ditugu (Ralston, 
Holt, Tepstra eta Kai-Cheng, 1997). Sparrow, Harris eta Brewster-ek ezta-
baida terminu absolututan egitea kritikat zen dute, kontutan izan gabe eskualde 
edo alderdi geografi ko bat zutan konbergent zia gerta daitekeela eta beste 
bat zutan, berriz, dibergent zia. Haratago, giza baliabideen funt zio berean maila 
jakin batean konbergit zen duten prozesuak egon daitezke eta beste batean, 
alderant ziz, dibergenteak. McGaughey eta De Cieri (1999)-k ere hauxe bera 
diote, eredu erabat kontrajarriaei uko egin eta dinamika hauek hiru mai-
letan aztertu behar direla aldarrikat zen dutenean (makro, meso eta mikro) 
eta prozesu hauek integrazio mota ezberdinak har dit zaketela esaten dute-
nean: integrazioa, barnerapena, banaketa eta berritasuna. Mikro aldagaietan 
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ezberdintasunak azalt zen diren bitartean, makro mailan konbergent zia pro-
zesuak azalerat zen dituzten dituzten geroz eta ant zekotasun handiagoa 
nabarit zen dela baieztat zen dute. Beste lan bat zutan ere dikotomia zorrot za 
baztertu eta erdibideko egoerak aldarrikat zen dituzte (Frenkel eta Peet z, 1998; 
Kat z eta Darbishire, 2000; Frenkel eta Kuruvilla, 2002). Badira baita herrial-
deen barneko aniztasun geroz eta handiagoaren “dibergent zia konbergit zai-
leak” bezelako terminuak erabilt zen dituztenak (Kat z eta Darbishire, 2000). 
Laburbilduz, ez dago adostasunik gai honetan. Horren adierazgarri dira, 
esate baterako, Europan konbergent ziaren alde direnek herrialde europarre-
tan aurkitu izan dituzten herrialdeen talde edo klusterrak, beraien orienta-
zioan ezberdintasun nabarmenekin eta ondorioz tesi onen inguruan zalant zak 
sort zen direlarik. Zehazki, textuinguru europarrean, hat zemandako kluster 
hadienetariko bat, enpresaren alorrean kont zepzio eta exekuzio aldetik ezber-
dintasunak azalerat zen direla ikusten da Estatu Batuekin alderatuz baina, aldi 
berean, gune geopolitiko baten barruan eskualde mailako ezberdintasun azpi-
marragarriak aipat zen dituzten ikerketak ere badaude (Brewster, 2002a). 
6.   KULTURA GIZA BALIABIDEEN NAZIOARTEKO ZUZENDA-
RIT ZA ESTRATEGIKOAN
Azkeneko urteetan ikert zaileek ahalegin handia egin dute ikerketa alor 
honetako errealitate konplexuan parte hart zen duten elementuen marku inte-
grat zaileak garat zeko. Estrategia aldagaiak funt sezko izaera harzten du, behar-
bada ez beste sasoi bat zutan bezain bestekoa eta Giza Baliabideen Zuzendarit za 
Estrategikoaren garapenaren parean joan dena. Errekonozimendu honek 
GBNZE-ren garapen eta aurrerapen nabarmena ekarri du.
Alor honetan aurrera eramandako berrikuspen eta azterketa lanek propo-
satutako ereduetan kultura aldagaiari emandako garrant zia erakusten dute.
Esparru honetan lehenengotariko lana Evans eta Lorang-i (1989) zor 
diogu. Jorratu zuten eredu kont zeptualaren oinarrian zera jasot zen da, giza 
baliabideen politikak lojika birek zuzendu behar dituztela: produktu edo 
merkatuaren lojika eta lojika soziokulturala.
Beraien aldetik, Adler eta Ghadar-ek (1990) pert sonaleko politiken 
izaera enpresaren bilakaeraren faseekin lot zen dute eta aldagai birekin, kul-
tura eta GBZ, bi hauek lau etapa jarraietan eragiten dutelarik. Milliman, Von 
Glinow eta Nathan-ek (1991), egokit zapena eta malgutasun kont zeptuetatik 
abiatuz, erakundearen bizit za-zikloaren uneak GBZ-ren ereduaren egituraketa 
baldint zat zen dutela diote. Zehazki, GBNZE-n lau egokit ze mota behatu 
behar direla azpimarrat zen dute: (a) bizit za-zikloaren fasea eta GBNZ-ren 
funt zioen artekoa; (b) giza baliabideen hainbat funt zioen artekoa; (c) giza 
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baliabideen praktika eta ingurune nazional eta kulturala; eta azkenik, (d) 
maila korporatiboko eta fi lialetako giza baliabideen funt zioen artekoa.
Welch-ek (1994) hiru aldagai mota barnerat zen dituen eredu kontin-
jent ziala proposat zen du: (a) Kontextuko aldagaiak, inplantazioaren herrial-
dearen lege-sistema eta herrialde honekin dagoen distant zia kulturala; (b) 
enpresaren aldagai espezifi koak, nazioartekot zearen fasea, industria mota, 
estrategia, egitura eta antolaketa eta (c) egoera-aldagaiak: pert sonalaren balia-
garritasuna, erbestearen kokapena, kontrolerako beharrak eta erabaki-gunea. 
Janssens-en (2001) proposamena ere aipagarria da. Ikuspegi kulturalean 
oinarrituz, kulturalki sinergikoa den eredua proposat zen du. Autore honen 
esanetan, EM-ak integrazio globala eta egokit ze lokalaren aurrean kokat zeko 
erabaki konplexua hartu behar duenean, ez da komeni muturreko orienta-
ziorik eta ondorioz erabakirik onena integrazioa lit zateke. Ildo honetan, 
Taylor, Beechler eta Napier-ek (1996) deskribatutako hirugarren orientabi-
deari jarraiki, integrazioa, banakako kulturen errekonozimenduaren bitartez 
praktika berriak diseinat zen dituen eta kulturalki sinerjikoa den orientabi-
dea aldarrikat zen du. Bere garapenerako, kultura-sinerjien ereduetan oina-
rrit zen da, zeinetan aniztasuna arakat zetik konponbide edo alternatiba berriak 
sort zen diren (Adler, 1997; Hoecklin, 1995). 
Izaera estrategiko nabarmenarekin, Schuler, Dowling eta De Cieri-k 
(1993) GBNZE-ren eredu baterat zailea garatu zuten, aurreko azterke-
ten alderdi garrant zit su guztiak jasot zen zituena. Autoreen arabera, bi dira 
GBNZE agiturat zen duten aldagai estrategikoak: unitateen arteko harremanak 
eta barneko eragiketak. Bigarren aldagai honetan unitate lokalek ingurune 
legala, politikoa, kulturala, ekonomikoa eta soziala aint zat hart zea ezinbeste-
kot zat jot zen da. 
Aurrekoarekin batera, agian, eredurik eta osoenetarikoa dena, Taylor, 
Beechler eta Napier-ena (1996) da. Ereduaren planteamenduan elkarren 
artean erlazionaturiko hiru mailen azterketa egiten dute: EM osotasunean, 
at zerriko ezarpena eta ezarpeneko langileen talde espezifikoak. Egoit za 
nagusiaren eta ezarpenaren sistemen ant zekotasuna zehazten duten faktoreen 
mult zoan, jatorrizko herrialdea eta at zerrikoarenaren arteko distant zia kultu-
rala jasot zen da. 
7.   ONDORIOAK. ETORKIZUNERAKO ERRONKAK
Giza baliabideen esparruan egindako analisitik kultura, zent zurik zaba-
lenean, kultura nazionala, aldagai nabarmen eta garrant zit sua dela ondo-
rioztat zen dugu. Are gehiago gaur egun, geroz eta lehia handiagoak eta 
nazioartekorat ze prozesuek zuzendariak elementu honekiko sent sibilizat zea 
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eskat zen dutenean, tokian tokiko GBZ-ren ezaugarriak ezagut zea eta beraien 
kideek leku hauetan ant zeko arazo eta presioen aurrean gauzak nola ikus-
ten dituzten eta nola erreakzionat zen duten ikustea eskat zen duten garaie-
tan. Kultura-aniztasuna ezaugarri nagusia izango den gizarte globalean, 
eskualde eta nazio ezberdinetan alor honetako politika eta praktiken bal-
dint zat zaile nagusiak ulert zeak berebiziko garrant zia izango duela pent sa 
daiteke. Enpresen nazioarterakot zeak dakarren kultura-aniztasunaz gain, 
mugen barruan ere aniztasuna haziz doa migrazioen mugimenduen bult zadaz. 
Aniztasun hau are eta garrant zit suagoa da EM-n barruan, at zerriko fi lia-
len GBZ-ko sistemen diseinu estrategikoa, bereziki kultura oso ezberdine-
takoena, ezberdintasun soziokulturalen ezagupenarekin oso lotuta dagoela 
baitirudi, beste faktore bat zuen artean. Honen alde egiten dute, behint zat, kul-
tura nazionala aldagai estrategikot zat kont siderat zen duten GBNZ-ko hainbat 
ereduk. Ondorioz, badirudi etorkizunean derrigorrezkoa izango dela Ikuspegi 
Kulturalak GBNZE-ko paradigma eta korronte teoriko berriekin bat egitea. 
Kultura-aniztasun ingurune honi zaio zor jatorriz ikerketa alor indepen-
dente bi zirenak gaur egun geroz eta gertuago egotea eta planteamendutan 
hurbilt zen joatea. Zuzendarit za sistemen konbergent ziari buruz ez dago ora-
indik adostasunik, baina dirudienez, pixkanaka-pixkanaka eztabaida fi nt zen 
eta sakont zen doan heinean muturreko posizioak hurbilt zen joango dira.
EM-n kultura-aniztasunaren aurrean, garrant zit suak dira gure ustez kul-
turen arteko kont zient zia hart zea helburu duten ekint zak edo kultura anit zeko 
taldeetan lan egiteko trebakunt za eskaint zen dutenak. Eta ez bakarrik EM-ko 
erbesteratuak langileei zuzenduak, baizik eta GBNZE-ren alorrean eragin 
handiko erabaki estrategikoak hart zen dituzten gorengo arduradunei zuzen-
duak. EM-k arit zen diren geroz eta eremu heterogeneoagoek “et xeko” 
praktiken egokit zapenaren alde egin behar luketen zuzendarit zaren jarrera 
irekiagoa eskat zen dutela uste dugu. Kultura-aniztasunak kudeaketa egokia 
behar du eta gure ustez Ikuspegi Kulturalaren oinarriak tresna egokia izan 
daitezke.
Parametro kulturalen neurketa eta hauek egungo gizartera egokit zeko 
beharra ikuspegi honen aurrerapenerako koxka nabarmenak dira. Kulturaren 
aldagaia kuantitatiboki tratatu behar den azterketetan batez ere, etorkizune-
rako aplikagarritasunak zenbait muga gainditu behar du. Hortaz, baliodun 
parametro kultural berrien eraikunt zan edo/eta egungoen hobekunt zan lan 
egin beharko da. Zailtasun hauen irtenbidea ikerketa kualitatiboetan egon 
daiteke. Kulturaren azterketa kualitatibotik informazio aberasgarria etor dai-
teke, eredu kulturalen aplikazio kuantitatibotik behatu ezin daitezkeen alderdi 
berri edo ezberdinak ohartaraziz. Azkeneko urteetan GBNZ-n egindako 
hainbat lanek izaera kualitatibodun tresnak erabili dituzte kulturaren eragina 
ebaluat zeko. Metodologia kualitatiboen garapena, teknika kuantitatiboe-
kin osagarri moduan erabil daitekeena izango da agian Ikuspegi Kulturalari 
hort zemuga berriak irekiko dizkiona. 
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